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Resumen

El objetivo principal del articulo es presentar los factores que determinan la dindmica de las empresas
familiares y su reto con la internacionalizacion. En cuanto al método utilizado en el articulo,
es de tipo descriptivo y documental, haciendo uso de bases de datos como ProQuest y fuentes
bibliograficas especializadas. En los resultados y las conclusiones se obtiene que las empresas
familiares suelen crecer mas lento, requieren de la profesionalizacion de sus actividades, la creacion
de consejos de administracion con la vinculacion de personal externo a la familia, preparar el
relevo generacional puede garantizar el éxito en el traspaso generacional de la empresa; en cuanto
a la internacionalizacion, se constituye en una gran oportunidad para que las empresas familiares
logren ampliar su alcance, acceder a mas mercados, aumentar ingresos, diversificar el riesgo, realizar
alianzas estratégicas, obtener transferencia de conocimiento y tecnologias y asumir los retos que
conlleva la internacionalizacion.
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Abstract

The main objective consists on presenting the factors which determine the dynamics of family
businesses and their challenge with the internationalization. In relation to the method used in the
article, it is descriptive and documental, using data bases as ProQuest and specialized bibliographic
sources. In the results and the conclusions achieved, the family businesses use to grow slower, they
require to professionalize their activities, the creation of management councils linking external staff
to the family, the offspring succession preparation may guarantee the succeed in the generational
transfer of the family; in relation to the internationalization, there is a great opportunity so that family
businesses may achieve to extend their scope, access in new markets, increase incomes, diversify risk,
carry out strategic alliances, get knowledge and technology transferences and take over the challenges
of the internationalization.
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Introduccion

Las empresas familiares tienen un alto impacto en la economia de cualquier
pais, muchas de ellas son micro y pequeflas empresas, pero también existen casos
de éxito de medianas y grandes empresas; dichas empresas cuentan con una serie de
caracteristicas que las diferencian de las empresas no familiares y que van mas alla
de la composicion familiar, inclusive el reto de la internacionalizacion es particular
en ellas. Por lo tanto, en este articulo de revision se tiene como objetivo presentar
los factores que determinan la dindmica de las empresas familiares y su reto con la
internacionalizacion; relacionando el impacto de los factores sobre la dindmica de
las empresas familiares con la necesidad de crecimiento empresarial, el cual bajo
un escenario econémico actual de globalizaciéon y mayor competencia internacional
en mercados locales conlleva considerar cémo estas empresas consideran la
internacionalizacion de sus actividades, como una amenaza o una oportunidad de
crecimiento.

Para ello, se inicia con la definicion de empresa familiar y sus principales
caracteristicas; luego se toman en cuenta los factores inmersos en la dinamica de
las empresas familiares, dado que determinan su funcionamiento y desempeio,
dentro de los factores por considerar se encuentra el proceso de crecimiento y
profesionalizacion, las causas de desaparicion, el relevo generacional, la vinculacion
y la prospectiva en las empresas familiares; por Gltimo, se finaliza con el proceso de
internacionalizacion, el cual es clave para este tipo de empresas, dado que exige un
grado de profesionalizacion, preparacion y cambio de mentalidad frente al riesgo y
la diversificacion, ademas de considerar que en una economia como la colombiana
el gran nimero de exportadores e importadores esta compuesto por pequeias y
medianas empresas, tamafio de empresas dentro de las cuales se suelen situar las
empresas familiares, por lo tanto, dentro de esta seccion de internacionalizacion se
consideran las ventajas de asumir dicho proceso, las razones que afectan su desarrollo
y los retos a superar por las empresas familiares en la internacionalizacion.

El articulo de revision es de tipo descriptivo y documental dado que se realiza
a partir de articulos de investigacion y fuentes especializadas en empresa familiar,
el analisis de los factores inmersos en la dindmica de las empresas familiares, el
proceso de internacionalizacion junto con sus ventajas y retos.

Definicion y caracterizacion de la empresa familiar

La definicion de la empresa familiar ha sido uno de los temas mas estudiados, por
lo que se puede encontrar una variedad de conceptos sobre esta, sin embargo, como
lo mencionan Cardona & Balvin (2014), existen tres factores en comun expresados
porCasillas et al. (2005) los cuales hacen parte de una empresa familiar:
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» La propiedad o el control de la empresa: se define a partir del porcentaje de
participacion de la familia en el capital de la empresa.

* El poder que la familia ejerce sobre la empresa: se define a partir del trabajo
desempefiado en la empresa por algunos miembros de la familia.

» Laintencion de transferir la empresa a generaciones venideras.

Asi mismo, una definicién aproximada de empresa familiar es que dicha empresa
tiene su origen en satisfacer las necesidades de orden material de los miembros de
una célula social sujeta por lazos de consanguinidad, liderada generalmente por
alguno de sus progenitores fundadores y exige la vinculacion directa de al menos
uno de sus integrantes para mantenerla operando (Gestion de Grupos Econdmicos,
2010). Es decir, las empresas familiares se definen como organizaciones que son
integradas, dirigidas y controladas por los miembros de una familia que sostienen la
propiedad sobre ella y desarrollan una actividad econdmica que genera ingresos para
el ntcleo familiar.

La gran mayoria de las empresas existentes en el mundo son familiares y su
impacto en laeconomia es totalmente notorio. En los paises desarrollados las empresas
familiares son un gran motor de la economia, y muchas de las grandes organizaciones
profesionales y globales no dejan de ser empresas familiares (Lansberg, 1999). Segtin
el Instituto de la Empresa Familiar de Espafia, el 80% de las empresas en el mundo
son familiares, generan el 65% del empleo y representan el 60% del Producto Interno
Bruto (PIB) (Ramirez, 2013). En el caso de Estados Unidos son responsables de la
generacion de cerca de 50% del Producto Interno Bruto y de por lo menos la mitad de
las fuentes de empleo (Rosenblatt, 1990; Weigel, 1992; Gersick, 1997).

Segtin estadisticas del Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar del Instituto
Tecnologico Auténomo de México, las empresas familiares, donde se superponen
total o parcialmente la empresa, la familia y la gestion empresarial; equivalen en
Italia al 99% de su aparato productivo, en Brasil al 92%, en Estados Unidos al 90%,
en Suiza al 88% y en el Reino Unido al 78%. Para Ramirez (2013), el caso colombiano,
el 25% pertenece al sector industrial, el 24% al comercio; el 12% a las actividades
inmobiliarias, el 12% al inversionista y el 27% a otro tipo de actividades.

Por otra parte, el presidente de la Confederacion Colombiana de Camaras de
Comercio (Confecamaras), Julidan Dominguez, afirma que Colombia cuenta con
511.000 empresas familiares (2010). Segtn el conferencista Serebrenik (2008), en su
mayoria las empresas familiares en Colombia fueron fundadas hace 30 o 40 afios, es
decir, se encuentran en la etapa de transicion hacia el segundo relevo generacional.
Entre dichas empresas familiares en Colombia se pueden encontrar ejemplos de
algunas de ellas que en sus inicios estuvieron relacionadas como negocio familiar y
que se han sostenido en el mercado, aunque ya su caracter no sea del todo familiar,
tales como: Almacenes Exito, Haceb, Coltejer, Bavaria, Postobon y Carvajal
(Ramirez, 2013).
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A nivel mundial, las empresas familiares aportan significativamente a las economias
de los paises; compaiiias como la cadena de supermercados Wal-Mart, Samsung, Banco
Santander, entre otras, fundadas aproximadamente hace 50 afios, han demostrado que,
aunque no es facil mezclar las relaciones familiares con las empresariales, si se pueden
crear condiciones de confianza y generar resultados positivos (Valda, 2006). Ademas,
vale resaltar algunas de las empresas familiares mas importantes a nivel mundial
que aparecieron publicadas en un articulo de Family Business Review en el 2007,
entre las cuales estan: Wal-Mart Stores, Ford Motor Company, Samsung, LG Group,
Carrefour Group, Grupo Fiat, BMW (Mancuso, 2008). En cuanto a la caracterizacion
de las empresas familiares, Sirmon & Hitt (2003) establecen una descripcion de cinco
caracteristicas unicas que pueden diferenciar empresas familiares de empresas no
familiares, las cuales son: primero, el capital humano que las compone compartiendo
una relacion familiar; segundo, el capital social; tercero, el capital de supervivencia;
cuarto, el capital de paciencia; y el quinto, las estructuras de gobernanza.

Factores inmersos en la dinamica de las empresas familiares

Ladindmicadelasempresas familiares se caracterizaportenerrelaciones complejas
entre la familia y personal externo, sus aspectos de patrimonio, funcionamiento, toma
de decisiones, unidad de mando y jerarquia, tiene un comportamiento muy distinto
al de empresas no familiares, asi como una comunicaciéon mas directa, suelen tener
unién de intereses como familia, convirtiéndose en una ventaja, pero cuando hay
discordancia de intereses se genera un mal ambiente a nivel familiar que repercute
en el nivel empresarial.

Tomando en cuenta las relaciones entre los integrantes de una empresa familiar,
Sorenson (1999) plantea que en las empresas familiares, a diferencia de las que no
lo son, los integrantes estan interesados en igual medida en mejorar sus relaciones,
tanto en la familia como en el negocio. Una de las razones principales por las que
se manejan mejor los conflictos en este tipo de organizaciones es porque la familia
se interesa en el negocio; ademas, las normas familiares para resolver conflictos
influyen dentro del negocio. Asi mismo, las dinamicas del poder son tnicas, ya que
todos pueden tener acceso a altos niveles jerarquicos o expresar sus puntos de vista
en relacién con un problema; esto debido en parte al alto nivel de confianza que se
tiene gracias al caracter familiar.

Sin embargo, esta gran ventaja puede anularse si la dindmica familiar no es
propicia. Cuando existe desunién entre los miembros de la familia, aumenta el
potencial de que se presenten conflictos en la empresa, aunque es posible reducirlos
si se clarifican las funciones y se respetan los reglamentos y normas de la empresa. Es
por esto que las empresas familiares deben saber delimitar sus ambientes y asuntos
familiares y empresariales, con el fin de dar un mejor manejo y contribuir a un clima
organizacional mas sano.
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Por lo tanto, ante la presencia de un conflicto en el ambiente de la empresa familiar
se pueden seguir los siguientes elementos planteados por Prince (1990) para mediar
en los conflictos: primero, que el mediador sea imparcial; segundo, que el proceso de
mediacion sea voluntario; tercero, si es preciso, que mantenga la confidencialidad; y
cuarto, que los procedimientos del mediador sean flexibles.

El proceso de crecimiento y profesionalizacion

Un modelo clasico, muy difundido y aceptado que explica las diversas fases de
crecimiento que experimentan las organizaciones, es el de Greiner (1998), quien
plantea dos fendmenos complementarios que se presentan repetidamente a lo largo
del desarrollo de las empresas: el crecimiento (evolucion) y la crisis (revolucion);
los cuales se presentan en 5 fases: creatividad (liderazgo como crisis), direccion
(autonomia como crisis), delegacion, (control como crisis), coordinacion (burocracia
como crisis) y colaboracion (crisis no conocida pero podria ser la originaria de una
etapa de sucesion).

Otro modelo de crecimiento que explica el crecimiento de las organizaciones
familiares es el de Churchill & Lewis (1983) el cual esta dividido en cinco fases:
existencia, supervivencia, éxito, despegue y madurez. En este modelo el crecimiento
es rapido hasta llegar a un punto de inflexion donde se sigue creciendo, pero a un
ritmo menor.

En el caso del modelo de Timmons & Spinelli (2003), se propone un simple e
interesante modelo que se basa en tres fuerzas: la oportunidad, los recursos y el
equipo; las cuales deben articularse adecuadamente y estar en perfecta armonizacion
para alcanzar las metas propuestas. Por su parte, Leach (1993) indica que en las
empresas familiares se pueden presentar tres fases de crecimiento diferentes: la etapa
de producto, cuando la empresa concentra sus esfuerzos en el desarrollo de bienes y
servicios; la etapa de proceso, en la cual se afinan los procedimientos de fabricacion
y logistica; la etapa de planeacion, en la que se utilizan técnicas administrativas de
proyeccion como la planeacion estratégica. Segin Leach (1993), las empresas que
alcanzan esta tltima fase pueden ser consideradas profesionales.

Para cualquier empresa la profesionalizacion significa un gran reto, pero para las
empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la inercia y les cuesta mas trabajo
transformarse, este proceso es mas complejo. El largo que ocupan los gerentes
generales en este tipo de organizaciones es un factor que puede inhibir los cambios
que exige la profesionalizacion (Belausteguigoitia, 2003).

Por lo tanto, cuando una empresa familiar decide profesionalizarse suele contar
con un conjunto de elementos referenciados por Belausteguigoitia (2003), tales
como la creacion de un consejo de administracion a parte de un consejo familiar,
las funciones del personal estan definidas, la asignacion de puestos esta basada en
las capacidades de los aspirantes y la familia se considera una opciéon mas, se toman
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decisiones y se dirige de una forma objetiva y racional, las promociones de puestos o
ascensos se alcanzan a través del buen desempefio y no por relacion familiar, existe
un plan de sucesion del mando y corresponde segtin los méritos.

Asi mismo, existe una delegacion de autoridad, un claro nivel jerarquico que
permite ascender de forma mas facil, dado que el aspecto familiar no es el decisivo,
un nivel de comunicacion formal, una cultura organizacional estable, desarrollo de
las 4 funciones basicas de la administracion que implican planear, organizar, dirigir
y controlar, y lo mas importante, se establece una planeacion estratégica clara que
indique el rumbo por seguir, los objetivos, metas y estrategias.

Por otra parte, dentro de la profesionalizacion de las empresas se llega a la
necesidad de crear consejos de administracion operativos. Para Jonovic (1989)
es fundamental que en las empresas familiares se dé entrada a las opiniones de
directores externos a la familia en los consejos de administracion. Inclusive, en un
estudio realizado por Swartz & Barnes (1991) en Estados Unidos a 262 empresas
familiares y consejos de administracion, se concluyd que los directores generales de
las empresas familiares estan mas satisfechos con sus consejos de administracion
cuando se incluye personal externo a la familia en dichos consejos. Este personal
externo es capaz de establecer contactos con otras empresas y organizaciones y
proporcionar visiones diferentes e innovadoras en los procesos de administracion
y funcionamiento de la empresa familiar. En lo anterior coinciden Jonovic (1989)
y Swartz & Barnes (1991), resaltando la importancia de las opiniones de directores
externos en los consejos de administracion.

Desaparicion de las empresas familiares

Es importante aclarar que no todos los casos de desaparicion de las empresas
familiares se deben a fracasos. Hay empresas que deciden perder su caracter familiar
al incorporar otros accionistas y perder el control; también puede darse el caso de que
haya la oportunidad de lograr tratos rentables y decidir vender la compaiiia a terceros
no familiares. (Belausteguigoitia, 2003).

Aun asi, existen muchas razones por las cuales las empresas familiares no logran
sobrevivir. Un estudio sobre micro y pequefias empresas mexicanas, elaborado por
Maza & Paez (1992), da cierta luz sobre las causas de su desaparicion. Las causas
sefialadas por estos autores pueden dividirse en dos grandes grupos: las estructurales
(que tienen que ver con la empresa) y las del entorno (que contemplan aspectos del
mercado, financiamiento e impuestos). El estudio citado indica que los factores
administrativos son la principal causa de desaparicion de las empresas familiares,
seguida por las cuestiones de orden financiero y de politica fiscal.

Entre los factores administrativos que mas influyen en la desaparicion de las
empresas familiares estan: la carencia o inadecuada utilizacion de los sistemas
administrativos, el manejo ineficiente de los recursos y la falta de control
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(Belausteguigoitia, 2003). Por otra parte, de acuerdo con los estudios realizados en
el 2002 y 2012 por el Grupo de Investigacion en Empresa Familiar de INALDE
Business School, se identificaron las principales dificultades de las empresas
familiares en América Latina, encontrandose entre ellas las relacionadas con el
ambito familiar, la falta de un relevo generacional exitoso, debilidades en el ambito
patrimonial y empresarial (Gémez, 2013). Inclusive, muchas empresas familiares
enfrentan dificultades por la falta de personal calificado, carencia de altruismo y una
tendencia a la aversion al riesgo (Kets de Vries, 1996).

El relevo generacional

Aproximadamente una de cada tres empresas tiene éxito para pasar a la siguiente
generacion (Lea, 1993; Handler & Kram, 1988; Costa 1994). Poza (1989) establece que
las organizaciones enfrentan encrucijadas después de los 25 a 30 afios de operacion
exitosa, debido a la llegada de la nueva generacion, lo que en general coincide con
la fase terminal del ciclo de producto de la compaiiia. La generacion menor suele
incorporarse alacompafiiaen la fase de decline del producto, las utilidades se contraen,
el crecimiento no es tan vigoroso como antes e inclusive hay una disminucion en las
ventas. Las empresas cambian sus prioridades, y la supervivencia es la principal de
ellas. Las molestias y conflictos entre los miembros de la organizacion y de la familia
se incrementan, y se comienza a experimentar nostalgia por los tiempos pasados, lo
cual genera tentacion de retroceder y recuperar algunas practicas administrativas,
como centralizar funciones, reducir la participacion y resistirse al cambio.

La gran dificultad que afrontan todas las empresas familiares, es el relevo
generacional. Estudios han demostrado que estas empresas sobreviven hasta la
segunda generacion, pero ya en la tercera desaparecen, es claro advertir que esta
situacion no es generalizada. Suele pasar que en las empresas familiares no se separa
el ambito familiar del empresarial y laboral; tal como es afirmado por (Ramirez,
2013) de la siguiente manera:

Su principal pecado consiste en no preparar una sucesion y un cambio
generacional y otro no menos importante tiene que ver con la imposibilidad de
manejar las relaciones familiares y los negocios con madurez, pues la mayoria
de los integrantes de esas unidades productivas no distinguen cuando se esta en
un campo y cuando en el otro.

Por lo tanto, no hay un plan de sucesion exitoso sin un plan de retiro exitoso. Hay
numerosos casos de emprendedores que no han logrado dar paso a las siguientes
generaciones por no encontrar un futuro después de salir de sus funciones laborales.
Por otra parte, los lideres de las empresas familiares cuentan con diferentes formas
para dejar sus organizaciones. En uno de los modelos mas difundidos sobre la forma
de retiro del fundador de la empresa familiar, Sonnenfeld & Spence (1989) presentan
una clasificacion basada en cuatro estilos relacionados con la identificacion del
liderazgo y biisqueda de una contribucion inmortal, representados por los monarcas,
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los generales, los embajadores y los gobernadores. Siendo los primeros reacios a
dejar su cargo y trasladarlo a la siguiente generacion, mientras que los ultimos son
conscientes del relevo generacional y que deben dar nuevos cambios gerenciales a la
organizacion.

Los lideres de empresas familiares han tenido fama de ejercer una direccion
autoritaria en sus organizaciones. De hecho, existen investigaciones que indicaban
que el liderazgo empresarial en América Latina era esencialmente autocratico (De la
Cerda & Nuiez, 1993). Muchos lideres o directores de dichas empresas han asumido
roles parecidos al que desempefan los padres dentro de familias patriarcales
tradicionales.

En definitiva, la cuestion del traspaso generacional en las empresas familiares es
un tema de vital importancia y preocupacion, tal como lo demuestran las siguientes
estadisticas sobre el traspaso generacional en América Latina: solo el 30% de las
empresas familiares superan el traspaso de la primera a la segunda generacion que
se da entre los 25 y 35 afios de fundada la empresa, solo el 5% de las empresas
familiares logra el traspaso de la segunda a la tercera generacion. Finalmente, el
70% de las empresas familiares declaran problemas de competitividad originados en
conflictos de familia por el gobierno de esta (Mancuso, 2008).

La vinculacion a la empresa familiar

La etapa de vinculacion es aquella en la cual los descendientes miembros
de una familia propietaria de empresa toman la decisién de manera definitiva de
ingresar a la empresa familiar (Stavrou & Swiercz, 1998). De acuerdo con Lozano
& Urbano (2008) hay tres factores fundamentales en el proceso de vinculacion o
entrada: el modo, el momento y las motivaciones. El modo de entrada se refiere a si
el descendiente entra a la empresa familiar guiado, libre, u obligado; el momento de
entrada se refiere al tiempo después de terminar la universidad o estudios, al casarse o
después de acumular experiencia externa en otra organizacion; las motivaciones que
influyen, como el dinero por ganar, el horario, intereses, experiencia, compromiso
familiar, entre otros.

Ademas, los descendientes sienten la vinculacion de manera voluntaria cuando
los familiares a cargo de la empresa familiar les han dado el espacio y el tiempo para
tomar la decision de vinculacién de manera libre y no presionada e inclusive cuando
los descendientes sienten que son respetados y entendidos en la empresa familiar
(Lozano & Urbano, 2008). Asi mismo, los descendientes de la empresa familiar
estaran mas seguros de vincularse cuando sientan que tienen el nivel adecuado de
educacion, experiencia y conocimiento del negocio familiar, sintiéndose capaces de
asumir su rol dentro de la organizacion familiar (Lozano & Urbano, 2008).
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Planeacion prospectiva

La planeacion prospectiva es un tipo de investigacion orientada a la exploracion
del porvenir, con el fin de brindar informaciéon relevante en una perspectiva a
largo plazo que permita apoyar la toma de decisiones en el presente. Ademas, con
la prospectiva se puede prever el futuro con el fin de transformar en el presente
las relaciones de las personas y de las instituciones, en este caso de las empresas
familiares. La prospectiva ayuda a definir las finalidades por las que se actua, el
para qué de la existencia y las posibilidades de alterar las circunstancias presentes
teniendo en cuenta las intenciones del futuro (Benavides, 2004).

En el caso de las empresas familiares y fundamentandose en lo expresado por
Casson (1999), dichas empresas suelen visualizar a largo plazo el traspaso exitoso de
la empresa u organizacion a la siguiente generacion, por lo que empiezan a preparar
desde el presente a sus descendientes en todos los temas relacionados a la empresa.

El reto de la internacionalizacion en las empresas familiares

Las empresas familiares operan en sus mercados domésticos de manera
tradicional, pero cada vez mas se ven obligadas a enfrentar la internacionalizacion
con el fin de mantenerse en un mercado cada vez mas competitivo globalmente
(Kontinen & Ojala, 2010). Es por eso, que de manera gradual las empresas familiares
han empezado a planear y expandir sus operaciones en los mercados internacionales,
entendiendo que este proceso va mas alla de querer competir fuertemente, pues lo
principal que buscan estas empresas es asegurar su permanencia en el mercado a
largo plazo (Casillas, Acedo, Fernandez, Fernandez, Fuentes, Moreno & Nieto, 2005).

Segun Gallo y Sveen (1991) las empresas familiares, principalmente las de primera
y segunda generacion, experimentan un proceso de internacionalizacién mas lento
que las empresas no familiares. Esto se debe a la reorientacion de su vocacion local
y actitud, sin llegar a perder su caracter familiar; si no lo hacen, podrian ser mas
inflexibles al cambio y no lograr internacionalizarse.

Paraefectuarel proceso deinternacionalizacion Graves & Thomas (2008) proponen
tres caminos. El primero es el nivel de compromiso con la internacionalizacion, el
segundo son los recursos financieros con los que cuentan las empresas familiares y el
tercero es la habilidad para administrar los recursos para desarrollar las capacidades
necesarias. Ademas, Vermeulen & Barkema (2002) definen tres dimensiones en
la internacionalizacion de la empresa familiar; la primera dimension es el paso o
velocidad del proceso de internacionalizacion; la segunda dimension es el ambito o
la dispersion geografica de la internacionalizacion; y la tercera dimension es el ritmo
de la expansion internacional.
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Ventajas de la internacionalizacion

Segun un estudio realizado por Swinth & Vinton (1993), se determin6 que las
posibilidades de éxito entre empresas de diferentes paises son mayores si estas son
familiares. Una explicacion dada por los autores se fundamenta en la universalidad
de la familia como puente de union entre compaiiias de diferentes paises.

Dentro de las ventajas de la internacionalizacion de las empresas familiares esta
la generacion de oportunidades para crear valor, acceder a nuevos mercados, captar
mas recursos, relacionarse con otras organizaciones y obtener nuevos conocimientos
para aplicar. Tales oportunidades podrian representar retornos mas altos para las
empresas familiares (Hitt, Tihanyi, Miller & Connelly, 2006). Ademas, otra ventaja
es que la internacionalizacion ayuda a reducir fluctuaciones en los ingresos al
distribuir el riesgo de mercado sobre un determinado nimero de paises. (Gande,
Schenzler & Senbet, 2009).

Para Loane, Bell & McNaughton (2006) la internacionalizacion es una fuente
de aprendizaje para las empresas con la cual pueden adquirir nuevas practicas y
procesos de negocios, logrando innovar mas alla de lo visto en el entorno local y
obtener recursos para proyectos de investigacion y desarrollo de mayor magnitud.

Por consiguiente, las empresas familiares se estan dando cuenta de que el
proceso de internacionalizaciéon no es un proceso agresivo, costoso y riesgoso a
nivel financiero, de mercado y de pérdida de control de la propiedad, sino que al
contrario, busca diversificar la oferta exportable de las empresas familiares y evitar
la dependencia unica del mercado local y nacional (Casillas et al., 2005).

Razones que afectan la internacionalizacion

Particularmente, las empresas familiares no parecen tener la tendencia a
crecer de manera constante y menos en los mercados internacionales. La falta de
recursos financieros, la resistencia al cambio entre el liderazgo familiar o el relevo
generacional, la diferencia de objetivos, valores y necesidades entre empresa y
familia, junto con los conflictos entre los sucesores, son los principales motivos por
los que las empresas familiares presentan un limitado crecimiento (Casillas et al.,
2005).

La resistencia a la internacionalizacion en la empresa familiar puede deberse a
la falta de experiencia y cercania con la cultura internacional. Este ultimo aspecto
es mas fuerte en los fundadores que se adhieren mas a los origenes y a su cultura
local, mientras que los nuevos miembros de la familia pueden ser mas flexibles para
transformar la cultura local en internacional (Casillas et al., 2005).

Asi mismo, la aversion al riesgo de las empresas familiares es mayor que la de las
empresas no familiares. Las empresas familiares son mas conservadoras y por ende
adversas al riesgo dado que gran parte de la riqueza de la empresa es la misma riqueza
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familiar. Es por eso que la expansion internacional es una decision no muy facil de
tomar, principalmente en los inicios, debido a la poca informacion que se administra
del mercado de destino. Eso conlleva que las empresas familiares opten por centrarse
en el mercado nacional y consideren la estrategia de internacionalizacion no muy
atractiva (Casillas et al., 2005).

Por otra parte, para Barney (1991), los factores que afectan la internacionalizacion
de las empresas familiares son: los planes a largo plazo sin ningun seguimiento, la
posibilidad de tomar decisiones rapidas, el temor de perder el control en la etapa de
internacionalizacion. Y los recursos financieros limitados. Cabe aclarar, que el éxito
en la internacionalizacion de las empresas familiares esta ligado fuertemente con la
voluntad de los tomadores de decisiones en la empresa.

Retos a superar en el proceso de internacionalizacion

Para Fernandez & Nieto (2005), uno de los principales retos para las empresas
familiares es establecer alianzas estratégicas para cubrir la carencia de recursos
financieros y no financieros. Ademas, es recomendable para una empresa familiar
en proceso de internacionalizacion empezar a crear redes de contacto con empresas
del exterior que posean capacidades internacionales (Wen-Ting Lin, 2012). Las redes
internacionales permitiran que las empresas familiares sobrepasen las restricciones
de recursos, las limitaciones de capacidad y puedan aprovechar recursos externos de
las redes (Musteen, Francis & Datta, 2010).

En el caso de Wen-Ting Lin (2012), se considera que las empresas familiares
deben sobrepasar las presiones que conlleva competir a nivel internacional, asumir
el riesgo y complejidad de los mercados internacionales que se caracterizan por ser
cambiantes y muy dinamicos. Para ello es fundamental captar y manejar informacion
del exterior que lleve a las empresas familiares a expandir sus operaciones de manera
directa, a través de socios en el exterior o mediante sociedades de capital de riesgo.

Para llevar a cabo dicha expansion internacional, la empresa familiar debe
identificar mercados con menor distancia psiquica, es decir, con caracteristicas
culturales similares al mercado local (Davis & Harveston, 2000). Lo anterior se
relaciona con uno de los principales retos que es vencer la alta aversion al riesgo de
sus propietarios (Sanchez & Monreal, 2013). Esto se debe a que una empresa familiar
buscara nuevas oportunidades en mercados externos cuando sus oportunidades
de crecimiento disminuyan en su mercado local; lo que conlleva considerar si las
barreras de entrada a dichos mercados externos sean mas altas para las empresas
familiares.

De otro lado, el factor clave del éxito del proceso de internacionalizacion esta en
combinar adecuadamente dos elementos: la implicacion de la familia en la estrategia
de internacionalizacion de la empresa y la profesionalizacion de la gestion de las
actividades exteriores. Lo anterior se relaciona con el reto que deben afrontar las
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empresas familiares y el cual consiste en desarrollar dos tipos de capacidades: la
capacidad para crecer y expandir sus actividades mas alla de sus fronteras nacionales
y la capacidad para mantener el control de la empresa en las manos del grupo familiar
propietario (Casillas et al., 2005).

Inclusive, las empresas familiares son capaces de ser mas exitosas
internacionalmente cuando adaptan tecnologias de la informacion, cuando innovan,
se comprometen con la internacionalizacion, distribuyen el poder y utilizan de
manera acorde los recursos disponibles. Ademas, Claver, Rienda & Quer (2009)
indican que las empresas familiares deben contar con una vision a largo plazo e incluir
administradores no familiares, dado que ellos estan relacionados positivamente con
compromisos internacionales mas fuertes.

Por otra parte, otro de los retos de las empresas familiares esta en si planean
vender su propiedad a terceros no pertenecientes a la familia, deben fortalecer y
resaltar los aspectos positivos ante sus potenciales adquisidores con el fin de no
verse afectadas en un posible momento de comparacion con empresas no familiares
(Granata & Chirico, 2010).

Los autores como Fernandez & Nieto (2005), Wen-Ting Lin (2012) y Musteen,
Francis & Datta (2010) coinciden en la importancia de establecer alianzas estratégicas
con el exterior para suplir recursos financieros y no financieros, asi como el desarrollo
de nuevas capacidades, con el fin de disminuir la aversion al riesgo y fortalecer el
proceso de internacionalizacion.

Conclusiones

Las empresas familiares estan influenciadas por una serie de factores que
determinan su dinamica, partiendo desde su naturaleza familiar hasta su composicion
administrativa. En el caso del crecimiento de este tipo de empresas se observa que
esta supeditado a las decisiones familiares dentro de la empresa, a su capacidad de
cambio, a la necesidad del relevo generacional o a dar paso a terceros externos a la
familia, ya sea través de participacion en capital o en consejos administrativos, a las
oportunidades que se presenten, a los recursos con los que se cuenta sean financieros
ono y los cuales se convierten en la principal limitante durante el crecimiento.

Durante el proceso de crecimiento y considerando el impacto de la globalizacion,
gran parte de las empresas familiares ven necesario, oportuno u obligatorio enfrentar
el proceso de internacionalizacion, lo cual puede ser percibido como complejo,
ajeno, riesgoso o exclusivo para empresas grandes, pero deben comprender que este
proceso también las involucra e impacta y, por lo tanto, deben decidir si lo asumen
directamente para participar en mercados internacionales diversificando el riesgo,
asegurando una mejor posicion de competencia y participacion en el mercado que
les permita crecer, o si de manera contraria deciden solamente afrontar el impacto
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de competidores adicionales de indole internacional y nacional en el mercado local,
limitando sus opciones de crecimiento y continuidad.

En relacion con lo anterior, figura la necesidad de profesionalizacion de las
empresas familiares, la cual es fundamental para su desarrollo y crecimiento, por
lo tanto, dicha profesionalizaciéon conlleva la implementacion de un sistema de
administracion claro con funciones definidas. Dentro de esta profesionalizacion
surge la necesidad de los consejos de administracion con participacion de personal
externo a la familia logrando una mejor administracion de los recursos y en la toma de
decisiones, a una planeacion estratégica y al empleo de una prospectiva que permita
establecer una hoja de ruta para el futuro de la empresa, y si es el caso prepararse
para procesos de internacionalizacién de manera adecuada u otros como el relevo
generacional y adquisiciones o fusiones con terceras partes externas.

Por lo tanto, el éxito del proceso de crecimiento e internacionalizacion de
las empresas familiares y la implementacion de sus estrategias esta en el nivel
de compromiso de la empresa familiar, en la toma de decisiones racional, en la
profesionalizacion de las funciones dentro de ella, en la capacidad de innovacion y
generacion de valor agregado para ser competitivas, en la adaptacion de tecnologias
de la informacion, en el uso 6ptimo de los recursos y en la capacidad de expansion.
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